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Streszczenie: Konkurencyjność jest zależna od zadowolenia klienta. Zadowolenie to powstaje 
przez uwzględnienie jego potrzeb i poglądów w połączeniu z ciągłym doskonaleniem produkcji  
i usług. Podstawowym wymaganiem klienta jest jakość, a uzyskać ją można nie przez nawoły-
wanie ludzi do cięższej pracy czy groźbami zwolnienia, lecz  dzięki odpowiedniemu systemowi1. 
W artykule przedstawiono uwarunkowania certyfikacji, audytu i działań korygujących w dosko-
naleniu systemu zarządzania jakością. 
 
Abstract: Competitiveness is dependent on satisfying the customer. This satisfaction comes 
into existence through taking into account his needs and views combied with constantly improv-
ing production and services. Quality is the basic requirment of  the customer, and it is possible 
to achieve this not through making pe ople work harder of threatening them with dismissal but 
through the right system. In the article conditioning of the certification, the audit and corrective 
action in improving the  quality management system is described.   
 
 
Wstęp 
 
Jakość jest słowem używanym powszechnie, w różnych sytuacjach. 
Towarzyszy ono ludzkości już od czasów starożytnych. Jest to termin ogól-
nie zrozumiały, każdy wie, co on oznacza, jednakże jednoznaczne i precy-
zyjne zdefiniowanie tego pojęcia sprawia wiele problemów. Trudność zdefi-
niowania jakości wynika głównie z różnic w jego interpretacji przez 
poszczególnych użytkowników. Na przestrzeni wieków powstało wiele defi-
nicji jakości, jednak do chwili obecnej nie ma definicji uniwersalnej, mogącej 
zadowolić wszystkich. W poszczególnych definicjach dominują różne aspek-
ty (filozoficzny, techniczny, ekonomiczny, prawny czy psychologiczny) w za-
leżności od tego, dla potrzeb jakiej branży czy dziedziny wiedzy były two-
rzone2.  
                                                     
1  H. Drummond, W pogoni za jakością – Total Quality Management, Dom Wydawniczy ABC, 
Warszawa 1998, s. 98. 
2  J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 15. 
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Jedną z pierwszych definicji jakości jest definicja Platona z IV wieku 
p.n.e., w której przeważa z pewnością aspekt filozoficzny: 
„Jakość jest to pewien stopień doskonałości”, 
Według współczesnych autorytetów w dziedzinie jakości: 
„Jakość to zgodność z wymaganiami” (P.B. Crosby) 
„Przewidywalny stopień jednorodności i niezawodności przy możliwie 
niskich kosztach i dopasowaniu do wymagań rynku” (E.W. Deming) 
„Przydatność użytkowa”(J.M. Juran) 
W definicjach tych zwraca się uwagę na takie elementy, jak zgodność  
z wymaganiami (przepisy, dokumentacja techniczna, ustalenia kontraktowe), 
niezawodność, koszt oraz przydatność dla użytkownika (dostosowanie do 
jego potrzeb i oczekiwań). Jest oczywiste, że pojęcie „jakość” związane jest 
nierozerwalnie z obiektem (wyrobem, usługą).  
Oznacza to, że o jakości nie decydują same wymagania, ale możliwie 
najlepsze ich ustalenie oraz stopień ich spełnienia. 
Jakość rozumiana jest jako zdolność do zaspokajania potrzeb klienta. 
Oznacza to, że satysfakcja klienta jest końcowym kryterium oceny jakości  
i że jakość zależy od subiektywnej oceny klienta. Organizacja nie jest w sta-
nie dokładnie zdefiniować, czym jest jakość jej produktów, dopóki nie zbada 
jakościowych oczekiwań swoich klientów. Istotną sprawą w takich badaniach 
jest ustalenie, czy istnieje różnica między jakościowymi oczekiwaniami klien-
tów, czyli jakością oczekiwaną, a jakością przez nich doświadczoną, czyli ja-
kością otrzymaną3. 
Pomimo różnic w definicjach dotyczących jakości, wynikających z do-
minacji w nich różnych aspektów oraz różnych potrzeb, dla jakich definicje te 
były tworzone, wynika z nich ścisły związek pomiędzy terminem „jakość”   
a konkretnym wyrobem (usługą), niezależnie od tego, czy wyrób ten ma cha-
rakter materialny, czy też niematerialny. 
W praktyce zarządzanie jakością sprowadza się do wdrożenia i dosko-
nalenia systemu zarządzania jakością. System zarządzania jakością powi-
nien być na tyle rozbudowany, na ile jest to potrzebne do osiągnięcia zało-
żonych celów jakościowych w konkretnym przedsiębiorstwie. 
Za system zarządzania jakością odpowiedzialne są wszystkie szczeble 
kierownicze w przedsiębiorstwie, a w szczególności dyrektorzy naczelni  
i osoby odpowiedzialne za wdrażanie i koordynowanie jakości w firmie. Pro-
ces zarządzania musi być zainicjowany przez najwyższe kierownictwo. Re-
alizacja procesu jakości dotyczy wszystkich pracowników danej organizacji, 
od najwyższego do najniższego szczebla4. 
Pierwszymi firmami, które wdrażały systemy jakości w Unii Europej-
skiej, były przedsiębiorstwa związane z przemysłem zbrojeniowym oraz 
energią atomową. Tam wymogi dotyczące jakości były bowiem najwyższe. 
Głównymi przyczynami wdrożenia były wówczas: ustabilizowanie poziomu 
                                                     
3 H. Wyrębek, Zarządzanie jakością usług ubezpieczeniowych, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu 
Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 89, Seria: Administracja i Zarządzanie 
(16)2011, Siedlce 2011, s. 193. 
4  R.W. Griffin,  Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s.  692. 
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jakości wyrobów, ograniczenie konieczności dodatkowych kontroli jakości 
oraz zmniejszenie liczby prób niszczących. 
Efektem wdrożenia systemu w tych przedsiębiorstwach było zmniejsze-
nie kosztu kontroli odbiorczej dostaw przez klientów. Stało się tak dzięki 
zwiększeniu pewności, że produkowany wyrób jest sprawny. Zasady okre-
ślają stosunek przedsiębiorstwa i jego pracowników do zarządzania jako-
ścią. są pomocne przy motywowaniu pracowników do działań w kierunku je-
go rozwijania i doskonalenia. Ustalają główne cele i zadania polityki jakości, 
prowadzonej przez kierownictwo. Te zasady nie dostarczają gotowych roz-
wiązań i sposobów postępowania. Sprawiają jednak, że każde pojedyncze 
działanie jest właściwie umotywowane i ukierunkowane. 
 
Ogólna charakterystyka przedsiębiorstwa 
 
Meblocross jest przedsiębiorstwem wytwarzającym podzespoły z cien-
kich blach wykorzystywanych do takich urządzeń, jak: małe i duże aparaty 
komunikacyjne, prasy, drukarki, kopiarki, automaty do gier, komputery i apa-
ratura medyczna, a także przy produkcji samolotów, autobusów, maszyn 
tekstylnych i wielu innych urządzeń.  
Meblocross realizuje indywidualne zamówienia na kompletne produkty  
i urządzenia. W takich wypadkach całkowita odpowiedzialność za projekt, 
zakupy, wykonywanie wszystkich części, montaż, obróbkę końcową, kontro-
lę i dostawę końcowych produktów spoczywa na firmie Meblocross. Jest on 
zakładem, który w pierwszej kolejności nastawiony jest na zaspokajanie po-
trzeb klienta. Realizując hasło: „Razem do doskonałości” firma czuje się 
współodpowiedzialna za produkt we wszystkich fazach jego powstawania. 
Dzielą się z klientami uwagami i przemyśleniami zapewniając im aktywny 
udział w procesie produkcji. Dzięki takiemu nastawieniu końcowy produkt  
z jednej strony prezentuje najwyższą jakość wykonania, z drugiej jest w pełni 
dostosowany do indywidualnych potrzeb klienta. Takie podejście znajduje 
wyraz w bezwarunkowym dążeniu do najwyższej jakości, w rzetelnej kalku-
lacji ceny, w szybkości działania i dbałości o zaufanie klienta, jak również  
w elastyczności przy wprowadzaniu zmian i realizacji specjalistycznych pro-
duktów.  
Wykorzystując systemy 3D CAD oraz CAD/CAM takie, jak Solid Works, 
Radan, Autocad oraz nowoczesne szybko przezbrajalne maszyny Meblo-
cross może w dogodnych cenach produkować pojedyncze egzemplarze 
oraz małe serie. 
Zautomatyzowanie procesu produkcyjnego jest z praktycznego punktu 
widzenia ważnym elementem wyjściowym. W Meblocross jako organizacji 
nakierowanej na produkt i kontrolę procesu jest możliwość sprawdzenia, na 
jakim etapie produkcyjnym znajduje się produkt.  
System sterowania planowaniem produkcji pozwala na wprowadzanie 
zmian w projekcie do ostatniego momentu. 
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Dążąc do optymalizacji produkcji, firma Meblocross zabezpiecza po-
wierzchnię ślizgu poprzez system szczotek oraz wprowadzenie specjalnych 
narzędzi do gięcia, co pozwala pracować bez użycia folii ochronnych.  
Do dyspozycji każdego klienta Meblocross jest oddelegowany Project 
Account Manager, który jest bezpośrednim partnerem do negocjacji i kontak-
tów w imieniu firmy. Project Account Manager zapoznaje się ze specyfiką po-
trzeb swojego klienta i poczynając od pierwszego kontaktu zarządza projek-
tem wewnątrz firmy oraz – jeśli zachodzi taka potrzeba – koordynuje go na 
zewnątrz – aż do momentu wykonania gotowego zlecenia. Ocena dbałości  
o jakość odbywa się przy pomocy nowoczesnej inżynierii, a metody FMEA, 
PCS, SPC i Poka Yoke zapewniają właściwą kontrolę nad jakością produkcji. 
Meblocross jest producentem kontraktowym i dostawcą systemów do 
wielu maszyn  i urządzeń, takich jak: drukarki, kopiarki i skanery, maszyny 
offsetowe, urządzenia do przetwarzania dokumentów, urządzenia do prze-
twarzanie banknotów, sprzęt medyczny, urządzenia grzejne, automaty do 
gier, urządzenia do zarządzania ruchem, maszyny pakujące, wojskowe 
urządzenia radarowe, produkty dla lotnictwa, elementy do samochodów cię-
żarowych i inne. 
Meblocross jest producentem kontraktowym i dostawcą dla takich firm, 
jak: Siemens, Oce, Heidelberger Druckmachinen, Tyco Electronics. 
W grudniu 2002 firma uzyskała certyfikat Systemu Zarządzania Jako-
ścią 9001, a w kwietniu 2004 certyfikat Systemu Zarządzania Środowisko-
wego 14001. Działalność zakładu, w tym: zakupy, przygotowanie produkcji, 
planowanie, kalkulowanie, produkcja i administracja, a także finanse prowa-
dzone są przy wykorzystaniu nowoczesnych programów komputerowych 
ERP. Wszystkie stanowiska pracy są połączone wewnętrznym systemem 
komputerowym intranet. 
 
Etapy wdrażania systemu zarządzania jakością w przedsiębiorstwie 
 
Każda zmiana w przedsiębiorstwie przejściowo dezorganizuje jego 
działalność i zmniejsza efektywność. System zarządzania jakością jest ści-
śle związany z pracownikami, przez co w wielu przypadkach, w trakcie jego 
wdrażania, można wyraźnie zaobserwować działanie reguły przekory stwo-
rzonej przez Le Chateliera, opisującej układy w stanie równowagi, na które 
działa czynnik zewnętrzny. Aby zminimalizować negatywne skutki, trzeba 
właściwie skonstruować harmonogram prac przygotowawczych, a następnie 
wdrożeniowych. Czas trwania tych dwu faz jest uzależniony od przedsię-
biorstwa. W przypadku organizacji, w której przeważają prace biurowe, na-
leży główny akcent położyć na fazę przygotowawczą. W przedsiębiorstwach 
produkcyjnych takich jak firma Meblocross istotniejsza jest faza wdrożenio-
wa. Do głównych etapów fazy przygotowawczej należy zaliczyć: 
 podjęcie decyzji o wdrożeniu systemu zarządzania jakością, 
 wybór firmy certyfikującej i diagnoza aktualnego systemu jakości, 
 opracowanie dokumentów podstawowych; 
 szkolenie kadry kierowniczej. 
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Pomysł na bliższe przyjrzenie się normom ISO pojawił się w firmie Me-
blocross pół roku przed podjęciem ostatecznej decyzji o wdrożeniu. Była ona 
poprzedzona licznymi dyskusjami w gronie wyższego kierownictwa firmy. 
Rozważano wszelkie plusy i minusy płynące z wdrożenia systemu zarzą-
dzania jakością. Wzięto pod uwagę dynamiczny rozwój firmy oraz rozrost  
i złożoność jej struktury, jednak priorytetową sprawą i argumentem przema-
wiającym za wprowadzeniem systemu było zawsze zadowolenie klientów ze 
świadczonych usług. Nie bez znaczenia było także rosnące zaufanie klien-
tów firmy oraz zwiększająca się ich liczba. Biorąc pod uwagę powyższe ar-
gumenty, w maju 2002 r. podjęto w firmie decyzję o wdrożeniu systemu za-
rządzania jakością wg normy EN ISO 9001. 
W kolejnym etapie firma Meblocross przystąpiła do wyboru  firmy kon-
sultingowej. Diagnoza stanu aktualnego systemu jakości została przeprowa-
dzona przez osoby najlepiej znające specyfikę firmy Meblocross oraz dobrze 
orientujące się w wymaganiach systemu zarządzania jakością. W przepro-
wadzeniu diagnozy pomagali również konsultanci z firmy certyfikującej.  
W ramach diagnozy stanu aktualnego przeprowadzony został tzw. audyt 
wstępny, który umożliwił dogłębne zbadanie zarówno dokumentacji, jak  
i faktycznie działających procesów. Etap ten dostarczył szeregu danych wej-
ściowych do kolejnych etapów, a szczególnie szkoleń oraz opracowania 
procedur. 
W czerwcu 2002 roku powołany został pełnomocnik oraz zespół wdro-
żeniowy, którego zadaniem było praktyczne opracowanie dokumentacji sys-
temowej. Zespół wdrożeniowy składał się z wysokiej klasy specjalistów róż-
nych dziedzin, co pozwoliło na stworzenie profesjonalnych dokumentów. 
Opracowano także politykę jakości firmy – dokument jasno ukazujący kieru-
nek działań ciągłego doskonalenia procesu i sprawności obsługi klientów    
w zakresie kompleksowego zarządzania, administracji, doradztwa i usług. 
Zgodnie z wymaganiami systemu, stworzono księgę jakości oraz schemat 
struktury organizacyjnej firmy, który przedstawił model budowy organizacji 
poprzez ukazanie poszczególnych jej części, hierarchiczny układ zależności 
między nimi oraz przypisał konkretne funkcje poszczególnym elementom or-
ganizacji. Prace nad dokumentacją zajęły dwa i pół miesiąca. Powstały pro-
cedury i instrukcje opisujące procesy zarządzania, główne procesy, właściwe 
dla profilu świadczonych usług (w tym proces realizacji usług) oraz procesy 
pomocnicze. W tym czasie przeprowadzono także liczne szkolenia pracow-
ników na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej w zakresie wdra-
żania polityki jakości oraz funkcjonowania systemu.  
Kolejne etapy wdrażania systemu certyfikacji jakości obejmowały: 
 ocenę dokumentacji systemowej, 
 wdrożenie zasad opisanych w księdze jakości, procedurach i in-
strukcjach, 
 przeprowadzenie audytów wewnętrznych, 
 ocenę wyników audytu i wprowadzenie odpowiednich korekt, 
 przeprowadzenie audytu certyfikacyjnego. 
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W ramach już bezpośrednich przygotowań do audytu certyfikującego 
zespół audytorów wewnętrznych przeprowadził na początku marca audyty 
wewnętrzne we wszystkich działach firmy. Ostatnim krokiem było przepro-
wadzenie  przeglądu kierownictwa, mającego zweryfikować stopień przygo-
towania firmy do audytu certyfikującego.  
Podczas przeglądu dokładnie przeanalizowany został stopień realizacji 
celów przyjętych przez firmę w ramach polityki jakości. Przeprowadzono 
również analizę niezgodności, wykrytych podczas audytów wewnętrznych.  
Audyt końcowy odbył się w grudniu 2002 roku. Przebieg audytu ocenio-
no pozytywnie i stwierdzono zgodność z normą EN ISO 9001:2000 stworzo-
nego i wprowadzonego systemu zarządzania jakością. 
 
Proces certyfikacji systemu zarządzania jakością 
 
Firma Meblocross jest jedną z nowocześniejszych firm w Polsce pod 
względem organizacji produkcji, technologii obróbki blach, norm wykorzy-
stania czasu maszynowego. Jest firmą ciągle rozwijającą się, pozyskującą 
coraz większą liczbę klientów zagranicznych. 
Wdrażając system zarządzania jakością firma Meblocross musiała pa-
miętać, iż jego certyfikacja nie jest obowiązkowa. Może ona wdrożyć system 
zarządzania jakością oparty na wymaganiach normy i postępować stosując 
stworzone procedury, lecz nie poddać go zewnętrznej weryfikacji.  
Certyfikacja to postępowanie, w którym niezależna strona trzecia daje 
pisemne zapewnienie o tym, że produkt, proces lub usługa spełnia określo-
ne wymagania. Przed przystąpieniem do certyfikacji firma Meblocross, mu-
siała  wdrożyć wszystkie aspekty systemu zarządzania jakością. 
 Audyt certyfikacyjny składał się z dwóch etapów: 
 przegląd dokumentacji i planowanie wizyty, które mają na celu 
stwierdzenie, że system zarządzania jakością w firmie Meblocross 
jest przemyślany oraz zaprojektowany i udokumentowany w taki 
sposób, aby audyt certyfikujący był możliwy. Główny nacisk był po-
łożony na elementy planowania, sprawdzenie odpowiednich proce-
sów realizacji produktu i związanych z tym kryteriów oraz metod 
wymaganych do zapewnienia efektywnego działania i kontroli, 
 Sprawdzenie systemu, który skupia się na badaniu wdrożonego sys-
temu zarządzania jakością. W firmie Meblocross audytorzy spraw-
dzali elementy działania systemu w komórkach organizacyjnych, 
przeglądali materiały, które wiązały się z tym systemem, przeprowa-
dzali wywiady z pracownikami, dotyczące zarządzania jakością w tej 
firmie. 
Na podstawie zgromadzonej wiedzy w firmie Meblocross z audytu cer-
tyfikującego audytorzy podjęli decyzję o przyznaniu certyfikatu.  
Po przyznaniu certyfikatu ISO 9001 (na okres trzech lat) rozpoczął się 
etap nadzorczy, który polegał na okresowej (najczęściej corocznej) kontroli 
funkcjonowania systemu zarządzania jakością. Celem audytów było zweryfi-
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kowanie, czy zatwierdzony system zarządzania jest ciągle utrzymywany, 
stosowany i że zapewnia ciągłe doskonalenie. 
Po 3 latach został przeprowadzany tzw. audyt recertyfikujący, przedłu-
żający ważność certyfikatu na kolejne 3 lata.  
Podczas audytu recertyfikującego ponownie zweryfikowano cały system 
zarządzania jakością, kładąc szczególny nacisk na jego ciągłe doskonalenie. 
Firma Meblocross, która pracuje według certyfikowanego systemu zarzą-
dzania jakością, pamięta również o tym, że w przypadku skarg klientów,  
jednostka certyfikująca może przeprowadzić audyt interwencyjny w celu 
sprawdzenia słuszności oskarżeń, co może się skończyć odebraniem przy-
znanego certyfikatu. Jednak jest to w firmie Meblocross na razie rzadko 
praktykowane. Certyfikacja systemu zarządzania jakością jest dobrowolna. 
 
Kryteria wyboru jednostki certyfikującej  
 
W Polsce działa obecnie ponad 40 niezależnych jednostek certyfikują-
cych, zajmujących się certyfikacją systemów zarządzania jakością.  
Najczęściej przyjmowanym kryterium wyboru firm certyfikacyjnych są: 
- posiadanie akredytacji przez jednostkę certyfikującą – w  ramach te-
go kryterium przedsiębiorstwo podejmuje decyzję, czy wymagana 
jest akredytacja wydawana przez PCA. Oczywiste wydaje się więc, 
iż organizacje sektora publicznego powinny współpracować z jed-
nostkami akredytowanymi przez polską jednostkę. Organizacje na-
stawione na zysk powinny uwzględniać także inne czynniki,  
- w związku z faktem poszerzenia Unii Europejskiej, firma, która pla-
nuje rozpocząć działalność w krajach Wspólnoty Europejskiej, bę-
dzie musiała wybrać certyfikaty uznawane na tych rynkach,  
- prestiż i doświadczenie jednostki – składa się na niego wiele ele-
mentów, takich jak: opinie klientów o jednostkach certyfikacyjnych, 
doświadczenie, itp. Często fachowe czasopisma umieszczają ran-
kingi jednostek certyfikacyjnych, co jest bardzo pomocne odpowied-
niej jednostki5.  
Firma Meblocross zamierzając poddać się procesowi certyfikacji 
sprawdziła, czy dana jednostka posiada akredytację w danej branży, którą 
przyznają podmioty akredytujące. Akredytacja jest to uznanie jednostki cer-
tyfikującej przez dany kraj za jednostkę spełniającą jej wymogi dotyczące 
certyfikacji.  
Następnie spółka sprawdziła referencje innych klientów danej jednostki 
oraz zapoznała się z doświadczeniem i kwalifikacjami audytorów, którzy bę-
dą weryfikować jej system zarządzania jakością.  
 
 
 
                                                     
5 H. Wyrębek, Uwarunkowania procesu certyfikacji systemu zarządzania jakością na przykła-
dzie przedsiębiorstwa produkcyjno-usługowego, Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej w Sie-
dlcach nr 86, Seria: Administracja i Zarządzanie (13)2010, Siedlce 2010, s. 53-54. 
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Audyty i działania korygujące 
 
W zależności od celu audytu rozróżnia się audyt wewnętrzny – prze-
prowadzony na potrzeby wewnętrzne przedsiębiorstwa, stanowiący część 
systemu jakości. Może być wykonywany przez audytorów – przeszkolonych 
pracowników danego przedsiębiorstwa. Może być też wykonywany przez 
audytorów zewnętrznych. Norma opisujące modele systemu jakości ISO 
9001 określa, że dostawca powinien ustanowić i utrzymać udokumentowane 
procedury planowania i prowadzenia wewnętrznych audytów jakości. Celem 
audytu jest zbadanie, czy działania dotyczące jakości i ich wyniki są zgodne 
z zaplanowanymi, a w przypadku wystąpienia niezgodności uruchomienie 
działań korygujących.  
W systemie zarządzania jakością funkcjonuje szereg różnego rodzaju 
dokumentów – procedur, instrukcji, formularzy itp. Dokumenty te wskazywać 
będą sposób postępowania w różnych sytuacjach, związanych z pracą po-
szczególnych działów w firmie. System zarządzania jest tak opracowany, 
aby zapewnić, że wszystkie postanowienia zawarte w tych dokumentach są 
przez pracowników stosowane i przestrzegane. Przestrzeganie postanowień 
zawartych we wspomnianych dokumentach jest sprawdzane właśnie przy 
pomocy audytów wewnętrznych.  
Audyt nie jest kontrolą i celem audytu nie jest w żadnym wypadku szu-
kanie winnych. Wyniki audytu są wykorzystane przez kierownictwo jako na-
rzędzia poprawy funkcjonowania firmy, stanowią ważne źródło informacji  
o jego sytuacji wewnętrznej, pomogą znaleźć nieprawidłowości i skorygować 
niezgodności.   
W firmie Meblocross audyty wewnętrzne przeprowadzane są 2 razy  
w roku przez uprawnione do tego osoby. Ponadto stanowią znakomitą oka-
zję do lepszego poznania nie tylko systemu zarządzania jakością, ale też 
funkcjonowania organizacji jako całości. 
Audyt zewnętrzny – przeprowadzany jest na potrzeby zewnętrzne 
przedsiębiorstwa np.: przy wyborze dostawców. Jeżeli dostawca nie posiada 
udokumentowanego systemu jakości – certyfikatu, można po uzyskaniu jego 
zgody przeprowadzić audyt. Audyty mogą przeprowadzać audytorzy – pra-
cownicy odbiorcy lub mogą być zlecone jednostkom specjalistycznym. Do-
stawca powinien wyrazić również zgodę na proponowanych audytorów. Sys-
tem audytów zewnętrznych rozwinął się na potrzeby przemysłu lotniczego, 
samochodowego itp., gdzie od jakości każdego z elementów zależy jakość 
wyrobu końcowego. Aktualnie coraz więcej dostawców uzyskuje certyfikaty, 
które stanowią rękojmię stabilnej jakości produkowanych wyrobów i w takim 
przypadku nie ma konieczności przeprowadzania audytów zewnętrznych. 
Dzięki takiemu audytowi firma ma możliwość zdobycia informacji potrzeb-
nych do dokonania wyboru i klasyfikacji swoich dostawców. 
Audyt klientowski – jest przeprowadzany przez pracowników klienta lub 
przez osoby zewnętrzne przez niego wynajęte. O wynikach audytu informo-
wanie są zainteresowane strony, tzn. klient i audytowana organizacja. Po-
wodem przeprowadzania tego typu audytów są np.: potrzeba zapoznania się 
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z możliwościami techniczno-organizacyjnymi audytowanego przed podpisa-
niem z nim umowy, wyjaśnienie przyczyn problemów pojawiających się  
w trakcie współpracy, wskazywanie na potrzeby i oczekiwania klienta zwią-
zane z poszczególnymi fazami realizacji zlecenia, poszukiwanie możliwości 
doskonalenia w pracy6.  
Celem przeprowadzania audytu klientowskiego jest zabezpieczenie in-
teresów klienta. Jeżeli jest on prowadzony przez wykwalifikowanych pra-
cowników, w atmosferze wzajemnej akceptacji, może się przyczynić do po-
prawy współpracy. Należy jednak zwrócić uwagę, że przy tradycyjnych 
relacjach dostawcy z kupującym ten drugi jest zainteresowany otrzymywa-
niem wyrobów lub usług spełniających jego wymagania, po określonej cenie 
i w odpowiednim czasie. Audytując procesy dostawcy, będzie zwracał uwa-
gę na te elementy, które mają na to wpływ. Klient nie jest bezpośrednio zain-
teresowany strategią organizacji, polityką kadrową czy wadliwością we-
wnętrzną. Klienta interesuje efekt i jeżeli określi swoje wymagania odnośnie 
do wadliwości, to z pewnością będzie to przede wszystkim wadliwość ze-
wnętrzna. 
Jednym z narzędzi potrzebnych do utrzymania systemu zarządzania ja-
kością jest plan przeglądu systemu, który przeprowadzany jest dwa razy  
w roku.  
Klienci przeprowadzają w firmie regularne audyty, po których otrzymuje 
się  raporty poaudytowe, będące dla firmy źródłem bardzo cennych uwag  
i informacji, a przede wszystkim firma otrzymuje ocenę jako dostawca. Ra-
porty te są wnikliwie analizowane. Każdorazowo firma wysyła do klienta 
ustalone działania korygujące i zapobiegawcze.   
W okresie od czerwca do grudnia 2010 roku na audytach drugiej strony 
oraz  tzw. Quality review meetings w firmie goszczono: 
 lipiec – Barco, 
 wrzesień – Scania (generalny audyt jakości), 
 wrzesień – APCC, 
 wrzesień – Maquet, 
 październik – Mettler & Toledo, 
 październik – Thales, 
 październik – Reichle & de Massari, 
 listopad – Scania (audyt logistyczny), 
 listopad – Giesecke & Deverient, 
 grudzień – Siemens  A&D. 
Również istotnym sposobem komunikacji są wizyty przedstawicieli 
klientów – PAM-ów w siedzibie klientów firmy. W trakcie takich spotkań 
omawiane są problemy jakościowe, realizowany jest przegląd wymagań 
klienta. W drugiej połowie br. pracownicy odwiedzili firmy: OCE, BARCO, 
HDM, SIEMENS, TYCO. 
                                                     
6 T. Wawak, Zarządzanie przez jakość, cz. I. UJ, Kraków 1997, s. 56. 
40 J. Toruński 
Seria: Administracja i Zarządzanie (18)2011  ZN nr 91 
Działania zapobiegawcze – MT Besprechung – określane są w trakcie 
spotkań Management Team oraz na spotkaniach w każdym dziale (ze spo-
tkań takich tworzone są zapisy: Protokoły).  
Działania korygujące – analiza reklamacji wewnętrznych i zewnętrz-
nych. Określane są przez inżyniera jakości. Zarówno w przypadku reklamacji 
wewnętrznych, jak i klientowskich inicjowane są one głównie przez właści-
ciela produktu.  W przypadku gdy miejscem powstania błędu był inny dział – 
informacja ta trafia do tego działu, a następnie ten dział ma za zadanie okre-
ślenie działań korygujących i zapobiegawczych – formularze analizy trafiają 
do działu PQE, następnie trafiają do Administracji Produkcji, gdzie są reje-
strowane i obliczane koszty, następnie dane te wpisywane są do analizy ilo-
ściowej i wartościowej reklamacji wewnętrznych tzw. różowej listy.  
Wszystkie formularze reklamacji wewnętrznej są archiwizowane. 
W celu lepszej komunikacji wewnętrznej, a szczególnie przekazywania 
informacji płynącej wprost od klienta, zastosowano tablice informacyjne przy 
każdym dziale produkcyjnym, gdzie prezentowane są  reklamacje klientow-
skie lub/i wewnętrzne wraz ze szczegółami, jak należy uchronić się przed 
popełnianiem ponownie takich błędów.  
Realizacja działań doskonalących: W czasie ostatniego półrocza zmie-
niły się plany strategiczne na najbliższe 1-2 lata, ponieważ nastąpiło duże 
ożywienie w kontaktach  z klientami. Firma spotyka się z ogromnym zainte-
resowaniem firm światowych, które chcą z nią współpracować. W celu spro-
stania oczekiwaniom klientów zakupione  dwie nowe hale produkcyjne zde-
cydowano przeznaczyć w całości na produkcję elementów z blachy, 
rezygnując czasowo z rozpoczęcia działalności malarni proszkowej.  
 
Podsumowanie 
 
Wzrost oczekiwań klientów, rosnąca konkurencyjność na linii klient - 
dostawca, które wiążą się z globalizacją rynków, w coraz większym stopniu 
wpływają na decyzje firm dotyczące eksponowania jakości. Coraz częściej 
również jakość wpisuje się w strategię przedsiębiorstwa. Jakość nie jest po-
strzegana jako cel, ale jako sposób na funkcjonowanie przedsiębiorstwa. 
Takie postrzeganie jakości doprowadziło do powstania koncepcji TQM, czyli 
Total Quality Management, powszechnie określanej jako zarządzanie przez 
jakość7. 
Jakość z punktu widzenia producenta postrzegana jest jako jedna ze 
zmiennych objaśniających kształtowanie się zyskowności i konkurencyjności 
przedsiębiorstwa. Dążenie do osiągnięcia zysku w przedsiębiorstwie pocią-
ga za sobą wyznaczone nakłady związane ze sferą rozwoju i badań oraz 
marketingu. Uzyskanie określonej jakości produktu związane jest także  
                                                     
7 http//miles.ae.krakow.pl/,11.01.2011. 
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z ponoszeniem odpowiednich kosztów wytworzenia, usług pomocniczych 
oraz serwisu8. 
Przedsiębiorstwa, które wdrożyły system zarządzania jakością, osiągają 
korzyści z tego tytułu. Widząc te korzyści często myślą o zwiększeniu roli ja-
kości. Najszerszym systemem, w którym jakość staje się jednym z najważ-
niejszych celów firmy, jest zarządzanie przez jakość. Normy serii ISO oparte 
są na ośmiu zasadach zarządzania jakością, które mogą być pomocne kie-
rownictwu przy doskonaleniu funkcjonowania. Zasady te mają ułatwić osią-
gnięcie celów dotyczących jakości i mają kluczowe znaczenie dla wdrożenia 
systemu zarządzania jakością oraz prowadzenia organizacji w kierunku do-
skonalenia funkcjonowania. 
Aby organizacja osiągnęła sukces, trzeba nią zarządzać w sposób 
przejrzysty i systematyczny. Sukces zależy od podsystemu zarządzania, 
skierowanego na ciągłe doskonalenie9. 
Proces TQM jest więc pewnym rozwinięciem polityki przedsiębiorstwa 
poczynając od koncentracji na zyskach i ilości, a kończąc na potrzebach  
i zadowoleniu klientów, nie zapominając jednocześnie o ogólnych sprawach 
społecznych. Takie ukierunkowanie zapewni przedsiębiorstwu sukces oraz 
korzyści dla wszystkich jego pracowników. TQM składa się z trzech istot-
nych elementów: 
 koncentracji działalności przedsiębiorstwa na potrzebach klienta; 
 kompleksowego stylu myślenia; 
 współdziałania wszystkich pracowników przedsiębiorstwa. 
TQM jest to przede wszystkim rodzaj kultury przedsiębiorstwa, bazują-
cej na umiejętności pracy zespołowej. Jest to pewna filozofia, a nie technika, 
którą da się wprowadzić w drodze rozporządzenia czy też przejąć od innych. 
System zarządzania jakością jest określony w pięciu podstawowych 
aspektach: celowościowym, strukturalnym, podmiotowym, funkcjonalnym  
i instrumentalnym. Aspekty systemu zarządzania jakością obejmują zarówno 
cele, które mają zostać osiągnięte poprzez wdrożenie systemów zarządza-
nia, strukturę wprowadzanego systemu oraz strukturę przedsiębiorstwa, 
podmioty zaangażowane w proces wdrażania, funkcje, które będą realizo-
wane przez różne komórki przedsiębiorstwa, jak i techniki i zasoby wykorzy-
stywane w procesie zarządzania jakością. 
Dzięki systematycznemu i sprawnemu monitorowaniu spełnienia ocze-
kiwań klientów firma umocniła zaufanie odbiorców do swoich produktów, co 
przełożyło się bezpośrednio na wzrost wolumenu sprzedaży. 
Sprawne systemy motywowania pracowników oraz przeprowadzane 
szkolenia zawodowe doprowadziły do wzrostu kompetencji pracowników. 
                                                     
8 A. Kompa, J. Toruński, Uwarunkowania jakościowe zarządzania przedsiębiorstwem usług ko-
munalnych,  Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 90, 
Seria: Administracja i Zarządzanie (17)2011, Siedlce 2011, s. 58.  
9 J. Toruński, Zarządzanie jakością usług doradczych na przykładzie Ośrodka Doradztwa Rolni-
czego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach nr 89, Se-
ria: Administracja i Zarządzanie (16)2011, Siedlce 2011, s. 10. 
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Systematycznie przeprowadzane audyty wewnętrzne pozwoliły skory-
gować początkowe błędy i w efekcie doprowadziły do usprawnienia systemu 
zarządzania jakością, a przez to do usprawnienia funkcjonowania całej firmy. 
Usprawnienie systemu zaopatrzenia i wyboru dostawców doprowadziło 
do obniżenia kosztów zakupów surowców i tym samym do wzrostu marży 
realizowanej przez firmę. 
Optymalizacja w zakresie dostaw pozwoliła również firmie na zmniej-
szenie poziomu utrzymania zapasów. 
Zoptymalizowanie procesu produkcji i racjonalne wykorzystanie surow-
ców doprowadziły do spadku kosztów wytworzenia wyrobów, co w efekcie 
pozwoliło firmie na obniżenie cen i przez to zwiększenie zysków i umocnie-
nie swojej pozycji rynkowej. 
We współczesnym świecie cechą stałą jest tylko zmienność. Aby być 
konkurencyjnym na rynku, przedsiębiorstwo musi się stale rozwijać oraz do-
pasowywać się do coraz wyższych oczekiwań obecnych oraz potencjalnych 
klientów. To właśnie zaspokajanie potrzeb klienta, często nawet wybieganie 
w przyszłość, jest czynnikiem wymagającym od podmiotów gospodarczych 
ciągłego doskonalenia. Ciągłe doskonalenie procesów produkcyjnych i nie-
produkcyjnych oraz doskonalenie wyrobów i usług oferowanych przez 
przedsiębiorstwo jest cechą dobrze zaprojektowanego i funkcjonującego 
systemu10. 
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